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ESIPUHE

amdn kirjan opit ovat syntyneet vuosikymmenten tiiviin

havainnoinnin ja kdytdnnén tyon tuloksena. Olen johtanut

ja rakentanut F-Securea ja WithSecurea ldhes 40 vuotta, toi-
minut ldhes vuosikymmenen Nokian hallituksen puheenjohta-
jana ja vienyt yhtion kuoleman porteilta uuteen nousuun, osal-
listunut muiden yritysten hallitusty6hon ja tehnyt yhteistyota
yli 70 yrityksen perustajatiimin kanssa pddomasijoitusyhtioni
kautta. Nama opit on hankittu kantapdin kautta, ja ne kum-
puavat syvaltd kdytdnnon tekijan ndkokulmasta. Se on ainoa
peruste, jolla katson voivani jakaa ne téssa kirjassa.

Kirjoitin tdmén kirjan kahdesta syystd. Ensinnékin halusin
koota oppimani jarjestelmélliseen muotoon, jotta ndma opit
voisivat tavoittaa laajemman yleison.

Toinen syy on henkilokohtaisempi: haluan oppia lisdd. Kirjan
kirjoittaminen on tehokkain tuntemani tapa pakottaa itsensi
oppimaan.

Olen vuosikymmenten ajan rakentanut, korjannut, neuvonut
ja sijoittanut. Samalla olen toistuvasti palannut saman kysymyk-
sen ddrelle: miksi niin monet dlykkdit ihmiset ja kyvykkaat
organisaatiot epdonnistuvat tavoilla, joiden ei pitéisi olla edes
mahdollisia?

Kerta toisensa jalkeen havaitsin epdonnistumisen juontu-
van jostain ndistd kolmesta kohdasta - tai useammasta niista:
havainnointi, ajattelu, toiminta. Olennaista ei havaittu. Raken-
nettiin vaard ajatusmalli. Toimittiin tehottomasti.



Téama kirja kasittelee ndiden kolmen kyvykkyyden kehit-
tamistd: tarkempaa havainnointia, harkitumpaa ajattelua ja
tehokkaampaa toimintaa. Tavoitteena ei ole pelkédstddn valttda
epdonnistumisia. Tarkoituksena on auttaa ihmisid ja organi-
saatioita ndkemain selkeimmin, ajattelemaan kurinalaisemmin
ja toimimaan riittdvdn nopeasti ja madratietoisesti kestévan kil-
pailuedun rakentamiseksi.

Nyt on my6s uusi syy palata ndiden ikiaikaisten ongelmien
adrelle. Kaytossimme on nimittdin aidosti mullistava tyokalu:
tekodly.

Olen uskonut tekoilyyn vankasti jo yli vuosikymmenen ajan.
Kerroin téstd osittain kirjassani Paranoidi optimisti. Vuonna
2017 huomasin, ettéd ala kehittyi nopeammin kuin sen yhtion
toiminta, jonka hallituksen puheenjohtajana toimin. Totesin,
etten voinut endd ulkoistaa asian ymmartdmistd muille. Aloin
jalleen ohjelmoida ldhes 20 vuoden tauon jalkeen ja suoritin
kolmessa kuukaudessa kuusi yliopistokurssia. Tavoitteenani oli
ymmartidd koneoppimista niin hyvin, ettd voisin selittdd sen
muille paattajille liikaa yksinkertaistamatta.

Tuo kokemus muovasi suhtautumistani tekoalyyn: se ei ole
minulle arvioitava myyntipuhe vaan asia, joka minun oli opit-
tava ymmartamaén sisalta kasin. Olin sen itselleni velkaa. Kun
opin, miten teknologia kiytannossé toimii, aloin esittdd erilaisia
kysymyksiéd enkd endd yhta helposti hyvaksynyt yksinkertaista-
via vditteitd siitd, mihin teknologia pystyy tai ei pysty. Tuolloin
laatimani esitys on yha katsottavissa YouTubessa.

Tdama kirja on jatkoa tuolle tyolle. Halusin ymmartdd, miten
tekodly muuttaa johtamista ja strategiaa. Mielestdni paras tapa
perehtyé tirkeddn aiheeseen on tutkia ja kokeilla sitd itse ja sit-
ten selittdd sitd muille. Ennen kuin saatoin kysyd, miltd hyva
johtaminen nayttdd tekodlyaikakaudella, minun oli kuiten-
kin ymmarrettdavd, mika oli toiminut edelliselld aikakaudella.
Minun oli selvitettdvd, miksi nuo kdytannot toimivat joillakin
johtajilla mutta eivit toisilla.
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Olen hyodyntéinyt tekoélya laajasti tdman kirjan kirjoit-
tamisessa. Se auttoi minua etsimddn tutkimuskirjallisuutta,
luonnostelemaan tekstikappaleita, jotka sitten kirjoitin uudel-
leen, luomaan kuvia, tarkistamaan viittauksia lukujen vililla
ja rakentamaan mittaristoja tutkimustulosten tarkasteluun.
Hoidin sen avulla my6s lukuisia muita tehtdvid, jotka olisivat
muutoin vieneet paljon kauemmin.

Tyonjaolla on kuitenkin merkitysta. Tekodly ei valinnut ta-
pauksia. Tekoily ei muodostanut arvioita, tehnyt johtopaatoksia
eikd paattanyt, mitka opit otettiin mukaan ja mitka hylattiin.
Mind valitsin ne 200 yritystd, joiden onnistumisia ja epdonnistu-
misia analysoitiin. Johtopaitokset ovat omiani, ja olen paatynyt
niihin samoilla menetelmilld, joita olen kayttanyt jo 40 vuotta:
olen lukenut laajasti, keskustellut itsedni viisaampien kanssa,
muuttanut mieltdni todisteiden niin vaatiessa enka ole tyytynyt
helppoihin vastauksiin.

Tekodly moninkertaisti tutkimustyon tehokkuuden, mutta
kaikki padtokset jaivat ihmiselle. Juuri téllaista kdytantoa téssa
kirjassa myos puolustetaan.

Kaikki tekodlyn tuottama sisdltd on kayty lapi, tarkistettu ja
muokattu ihmisvoimin. Tekodly oli prosessissa tyokalu, ei auk-
toriteetti.

Haluan kiittdd Catherine Fredmania, joka jélleen kerran
auttoi minua tdmdén kirjan toimittamisessa. Han on todellinen
sanavelho. Monet muut auttoivat lukemalla kasikirjoitusta,
ehdottamalla parannuksia, tarkistamalla faktoja, haastamalla
argumentteja tai yksinkertaisesti kannustamalla jatkamaan.

Olen pyrkinyt testaamaan jokaisen tdman kirjan viitteen
tarkastelemalla kahtasataa yritystd — sataa onnistunutta ja sataa
epdonnistunutta. Kaikkia arvioitiin saman analyyttisen viite-
kehyksen avulla. Kaytén téstd aineistosta nimea OTA 200.

Tutkimuksen toteutus, tapausten Valintaperusteet, arviointi-
kriteerit sekd tutkimuksen rajoitukset on selitetty kirjan verkko-
sivustolla. Sielld ovat tutkimuksen koko aineisto, yksityiskohtai-



nen metodologia, johtopédatokset sekéd runsaasti sellaista mate-
riaalia, joka ei mahtuisi kirjan kansien viliin. Jos haluat tarkas-
tella jonkin tekstissd mainitun asian taustalla olevia lukuja, ne
loytyvit sielta. Sivusto on osoitteessa: www.ota-book.com.

Lopuksi vield sananen siitd, miksi juuri nyt.

Maailma muuttuu vauhdilla, joka tuntuu monien mielestd
aidosti epamukavalta, ja tekodly kiihdyttda tahtia entisestdan.
Perustavanlaatuinen teknologinen murros on aina sekd pelot-
tava ettd innostava. On téysin luonnollista pohtia, miki selviy-
tyy tdssd uudessa maailmassa, menestymisestd puhumattakaan.
Epdvarmuus ei kuitenkaan saa olla tekosyy jaada paikalleen.

Panokset ulottuvat yritysmaailmaa laajemmalle. Olen my6s
alkanut uskoa, ettd hyvit johtamiskédytannot voivat osoittautua
ratkaisevan tirkeiksi kyvyllemme selviytyd joistakin vaikeim-
mista haasteista, joita ihmiskuntana kohtaamme.

Uskon, ettd OTA-menetelmd, tekoédlyn vahvistamana, auttaa
ihmisid ja organisaatioita ndkemadn, mitd on tapahtumassa,
ymmartaimdin sen merkityksen ja toimimaan péattavaisesti
my0s silloin, kun tieto on puutteellista. Toistuvasti harjoitet-
tuna siitd voi syntya jotakin vield merkittavaimpaa: kumuloituva
oppimissilmukka, jossa parempi havainnointi kehittda ajattelua,
parempi ajattelu kehittdd toimintaa ja toiminta tuottaa uutta tie-
toa, josta voidaan jélleen oppia.

Tamé oppimissilmukka on paras suojamme muutoksen
aiheuttamia yllatyksid vastaan - ja paras mahdollisuutemme
kdantdd muutos eduksemme. Siksi kirjoitin timén kirjan.



JOHDANTO

Eppur si muove. Se liikkuu sittenkin.

Galileo Galilein kerrotaan mutisseen ndin inkvisition edessd
sen jilkeen, kun hinet oli pakotettu perumaan vditteensd siitd,
ettd Maa kiertidi Aurinkoa. Mikddn aikalaislihde ei vahvista
hinen sanoneen ndin, ja lause esiintyi painettuna ensimmdisen
kerran vasta yli sata vuotta hinen kuolemansa jilkeen.
Lausui Galileo Galilei ndmd sanat tai ei, niissd piilee totuus:
Vallanpitdjdt voivat vaientaa ihmisen, jolla on ajatus. He eiviit
kuitenkaan voi vaientaa ajatusta - eiviitkd todellisuutta.

uonna 1976 Eastman Kodakin nuorempi insindori Steven
Sasson sai tehtdvikseen esitelld yhtion ylimmalle johdolle
vempaintaan, jonka parissa hin oli naperrellyt vuoden ajan.
Varaosista ja pikkurahalla ostetuista komponenteista kyhatty
laite oli kémpel6, painoi melkein neljé kiloa ja kulutti 23 sekun-
tia melko vaatimattoman kuvan tuottamiseen. Sasson kertoi
my6hemmin, ettd se oli kuin "leivinpaahdin, jossa oli linssi”.
Keksint6 kuitenkin mullistaisi valokuvausalan.
Sasson oli keksinyt kddessa pidettdvin digitaalikameran.
Kun Sasson oli kaksi vuotta aiemmin tullut toihin Kodakille,
satavuotias yhtio oli kiistatta filmivalokuvauksen maailman-
laajuinen johtaja. Kolme vuotta myohemmin sen hallussa oli
90 prosenttia Yhdysvaltojen filmimyynnista ja 85 prosenttia
kameramyynnista.
Ihmiset ostivat Kodakin filmid Kodak-merkkisiin kameroi-
hinsa. Filmi kehitettiin Kodakin kehityskemikaaleilla, ja loppu-
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tulokset tulostettiin Kodakin valokuvapaperille. Yhtién mainos-
lause julistikin: ”Sind painat suljinta, me hoidamme loput.”

Sasson ei aluksi tajunnut ndppérén laitteensa vaikutuksia.
Hén muisteli: "Ajattelin, etta silld voi ottaa kuvia ja katsella niita
ilman filmia tai paperia. [Ja] se vaatii [vain] muutaman joulen
verran energiaa. Sehdn on aika siistid.”

Kodakin johto sen sijaan ei pitdnyt sitd lainkaan siistind.
Johto tiesi hyvin, ettd yhtion menestyksen taustalla oli hopea-
halidiin perustuva lypsylehmd, joka tuotti 80 prosentin katteet
filmituotteista. Koska johto pelkisi digivalokuvauksen syovan
tuottoisaa filmimyyntid, vastaus oli kuulemma: "Kiva juttu,
mutta dld kerro kellekdan?”

Sasson muisteli, miten hdntd pyydettiin kerran laskemaan
esittelykappaleensa elektronisten komponenttien hinta. Eradssa
Kodakin sisédisessd esittelyssd markkinointiosaston kollega teki
laskelman: Sassonin konseptia vastaavaan laitteeseen tarvittava
elektroniikka olisi maksanut noin 1100 dollaria, kun taas tdy-
sin varusteltu Instamatic maksoi 35 dollaria ja silld sai otettua
parempia kuvia.

Sassonille myonnettiin ensimmadinen patentti digitaali-
kameralle vuonna 1978, mutta koska téman uuden teknologian
mahdollisuuksien tutkiminen ei vaikuttanut kiireelliseltd, yhtio
hyllytti jatkokehityksen.

Kodakin reaktio oli kapea-alaisesti katsottuna téysin jarkeva.
Digikuvaamisen taloudelliset realiteetit olivat vuonna 1976
juuri niin synkét kuin edelld mainittu johtaja antoi ymmartaa.
Paitds on ennemmin opettavainen kuin pelkdstddn typerd
siksi, ettd logiikka oli pateva. Viitekehys oli kuitenkin vanhen-
tumassa.

Vuosikymmentd my6hemmin tilanne oli toinen.

Data sen osoitti: kaikki todisteet viittasivat siihen, etta
digitaalikameroista oli tulossa huomattavasti filmikameroita
parempia. Se oli endd ajan kysymys - ja teknologia-alaa mullis-
tavan Mooren lain ansiosta kddnnekohdan saattoi arvioida var-



sin tarkasti. Silti Kodak epéroi siirtda resursseja pois tuottoisista
filmituotteistaan.

Fujifilm oli silld vélin aggressiivisesti monipuolistanut tuote-
valikoimaansa ja hinnoitellut tuotteensa alemmas, mikd mursi
Kodakin ldhestulkoon monopoliaseman. Samaan aikaan Koda-
kin omat strategiset harha-askeleet kuihduttivat kassavaroja,
joita yhtio olisi tarvinnut rahoittaakseen digitaalisen suunnan-
muutoksen. Vuonna 1989 Fujifilm esitteli ensimmadisen tdysin
digitaalisen kameran. Pian sen jilkeen tulivat Casio, jonka
kameran taakse sijoitettu LCD-ndytto loi standardin kulutta-
jien digitaalikameroille, sekd Apple, jonka QuickTake 100 oli
ensimmaisid edullisia digitaalikameroita.

Silloinkin kun Kodak yritti kuroa vdlimatkaa kiinni, sen
huomio oli perinteisessd filmiliiketoiminnassa. Kun yhtio osti
kuvienjakopalvelu Ofoton vuonna 2001, se yritti saada asiakkaat
kayttdmadn sitd fyysisten valokuvien tulostamiseen. Lopulta
Kodak teki siirtyman ja nousi 2000-luvun puoliviélissd yhdeksi
eniten myyvistd digitaalikameroiden valmistajista, mutta liian
myo6hadn: markkinat olivat jo siirtyméssa dlypuhelimiin, jotka
merKkittavasti vahensivit tarvetta erillisille kuluttajakameroille.

Kodak hakeutui konkurssiin vuonna 2012. Sasson oli jo
aikoja sitten ldhtenyt yhtiostd. Hin muisteli, kuinka erdalla
niistd lukuisista kerroista, jolloin hén esitteli keksintoddn joh-
dolle, joku kysyi, mitd tapahtuisi kaikille niille valokuvaus-
liikkeille, jotka myivit Kodakin kameroita, filmejd ja tulosteita.
Sasson ehdotti, ettd niiden pitdisi ryhtyd myymain paristoja
digikameroihin. ”Se ei oikein mennyt ldpi’, hén totesi.

Tuo keskustelu oli ldhes taydellisen kalibroitu. Rakennettuaan
jotakin, mika lopulta tuhoaisi ty6nantajansa, nuori insindori
esitti kohtuullisen sopeutumisehdotuksen ihmisille, jotka tor-
juivat sen sopimattomana. Tulevaisuus oli jo astunut taloon. Se
ei vain ollut vield tervetullut.



"KAAVA ALKOI HAHMOTTUA"

Kun Kodak meni konkurssiin, mind taistelin pelastaakseni
Nokian samalta kohtalolta.

Nelja vuotta aiemmin Nokia oli ollut maailman huipulla.
Nokian nimi oli synonyymi viiledn tyylikkéalle mobiilitekno-
logialle. Sen hallussa oli 44 % alypuhelinten maailmanlaajuisista
markkinoista ja 40 % mobiililaitteiden globaalista markkina-
osuudesta. Apple oli esitellyt iPhonen vuotta aiemmin, kesa-
kuussa 2007, mutta sen markkinaosuus oli pelkka haivahdys.
Erés analyytikko hehkutti: "Nokia oli matkapuhelimille sama
kuin Kleenex neniliinoille”

Hén ei ollut vadrdssa. Tamén aérelle kannattaakin pysahtya
hetkeksi: Nokia oli aidosti poikkeuksellinen, ja vertauksen taus-
talla oleva itsevarmuus oli ansaittua. Juuri tuon valta-aseman
taydellisyys sai seuraavat tapahtumat tuntumaan mahdotto-
milta aina siihen asti, kunnes ne eivit eniai olleetkaan sita.

Ajatus, ettd Nokia syrjdytettdisiin huipulta, tuntui mahdot-
tomalta. Mutta kun minusta tuli Nokian hallituksen puheen-
johtaja nelja vuotta my6hemmin, toukokuussa 2012, viesti oli
vaistamaton: Apple oli harpannut edellemme. Android seurasi
perdssd. Nokiaa uhkasi tuho. (Kerroin tarinan konkurssin
partaalla keikkuneesta Nokiasta ja sitd seuranneesta muodon-
muutoksesta vuonna 2019 julkaistussa kirjassani Paranoidi
optimisti.)

Sittemmin minua alkoi kiehtoa kysymys siitd, miten alykkaat
ihmiset — Kodak ja Nokia nimittdin pursusivat viisaita mielid
— saattoivat ohittaa merkit siita, etta heidan maailmansa oli
muuttumassa, ja kieltdytyd ryhtymastd toimiin, jotka olisivat
pelastaneet heidit.

Mitd enemmaén pohdin tatd kysymysta, sitd enemman ndin
samankaltaisia epdonnistumisia — en vain liike-elamassé, vaan
kaikkialla: urheilussa, politiikassa, teknologiassa, turvallisuu-
dessa, tieteessd, ladketieteessd, taiteessa ja yksityiselamassa.
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Eri aloja, eri toimijoita, eri panoksia. Himmaéstyttdvan saman-
kaltaisia epdonnistumisen muotoja.

Tietty kaava alkoi hahmottua.

Kun asiat menivit pieleen, se johtui harvoin siit4, ettd ihmiset
eivit tehneet mitdan. Se johtui siitd, ettd he tekivat vddrdn asian
vadradn aikaan vairistd syistd — usein uskoen vilpittomasti toi-
mivansa jarkevasti.

Toisinaan epdonnistuttiin havainnoinnissa: signaaleja ei huo-
mattu, ne sivuutettiin tai niitéd seliteltiin.

Toisinaan epdonnistuttiin ajattelussa: kukaan ei todella
pysahtynyt tekemdén péaatelmid datan pohjalta.

Toisinaan epdonnistuttiin toiminnassa: epardinti, konsensus-
hakuisuus tai vastuun hajaantuminen lamautti kyvyn toimia
padttavaisesti, kunnes oli lilan myohaista.

KYVYKKYYDEN PUUTE

Olen koko aikuisikdni rakentanut, korjannut, neuvonut ja
rahoittanut yrityksié, jotka toimivat 4drimmadisen epavarmuu-
den vallitessa. Olen perustanut yrityksid tyhjistd, kokenut
useita teknologiasyklejd, johtanut hallituksia eksistentiaalisten
kriisien aikana ja sijoittanut startup-yrityksiin vuosikymmen-
ten ajan — osa kaatui nopeasti, osa hitaasti, ja osasta kasvoi
kokonaisia kategorioita médrittelevid menestystarinoita. Olen
nahnyt perustajat parhaimmillaan ja pahimmillaan, markkinat
jarjettomimmillddn ja organisaatiot sellaisen paineen alla, jol-
loin todellisuutta ei endd voinut sivuuttaa.

En ole teoreetikko. Olen kiytannon tekijd, joka on ollut vaa-
rissd riittdvan monta kertaa ja riittivin monessa asiassa, jotta
olen voinut oppia jotakin.

Tamad kirja syntyi, koska liian moni dlykés ihminen, kyvykis
organisaatio ja hyvéa tarkoittava yhteiskunta epdonnistuu yha
tavoilla, joiden ei pitiisi olla mahdollisia.



Niilld on dataa.

Niilld on asiantuntijoita.

Niilld on suunnitelmia.

Ne eivit ole tyhmia.

Silti ne kerta toisensa jalkeen tulkitsevat todellisuutta vaarin,
vetdvat vadria johtopdatoksid tai eparoivit, kun tarvittaisiin toi-
mintaa. Toisinaan ne epdonnistuvat ddnekkaésti ja nayttavasti.
Yleensd ne epdonnistuvat hiljaa — ajautumisen, viivyttelyn tai
sellaisten padtosten kautta, jotka ovat yksittdisind jarkevid mutta
yhdessé katastrofaalisia.

Epdonnistumisen hintaa ei mitata abstraktioina vaan mene-
tettyind vuosina, menetettyind yrityksind ja menetettyna luot-
tamuksena.

Tajusin, ettd johtopdatos oli aivan silmieni edessé: se ei ole
ensisijaisesti tiedon, vaivanndoén eikd edes lahjakkuuden puu-
tetta.

Se on ymmirryksen ja kyvykkyyden puutetta.

Tarkemmin sanottuna se on kyvyttomyyttd havaita tarkasti,
ajatella harkiten ja toimia paattaviisesti — sekéd vahvistaa ndita
kolmea kykya ja pitdd ne tasapainossa ajan myota.

KOLME LIHASTA, YKSI VASTUU

Havainnoi. Ajattele. Toimi.

Néma eivit ole synnynndisid luonteenpiirteitd eivitka lahjoja,
joita on vain harvoilla onnekkailla. Lihasten tavoin ne kehitty-
vt treenaamalla ja heikentyvit laiminlyonnin, vdarinkayton tai
liiallisen korvikkeisiin tukeutumisen seurauksena.

Ongelmana on, ettd hyvin harvat ihmiset ja organisaatiot
treenaavat niitd tietoisesti. Eivit he tiedostamattaan kehitd yhta
lihasta muita vahvemmaksi. Suurin osa organisaatioista vain ei
ole mairittdnyt havainnointia, ajattelua ja toimimista kyvyk-
kyyksiksi, joita voidaan harjoittaa, mitata ja parantaa.
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Ajatellaan vaikkapa havainnointia. Yritykset keraavit dataa ja
pohtivat, mité dataa pitdisi kerdtd, mutta harvoin ne kysyvit, miten
voisivat tulla erinomaisiksi havainnoijiksi. Ne erehtyvit pitimaan
dataa varsinaisena oivalluksena. Keskeisten suorituskykymittarei-
den (KPI) ja tietyn strategian tueksi kerdtyn tiedon ulkopuolella
havainnointi on edelleen pitkalti sattumanvaraista sen sijaan, etta
sitd harjoitettaisiin omana kurinalaisena toimintanaan.

Lisdksi harjoitettavien lihasten vélinen koordinaatio on
vahiistd. Analyytikot havainnoivat loputtomasti mutta eivit
toimi. Johtajat toimivat paittavaisesti heikon havainnoinnin
pohjalta. Asiantuntijat ajattelevat loistavasti ahtaissa raameissa
mutta jattavat huomiotta laajemman muutoksen. Jos huippu-
hiihtdjd treenaa etureisiddn mutta laiminly6 takareidet, paka-
rat ja pohkeet, hin kasvattaa voimaansa, mutta samalla kasvaa
my6s vammojen todennédkdisyys. Yhden lihaksen vahvuus ei
kompensoi toisten laiminlyomista.

Ongelmana ei ole erikoistuminen vaan epitasapaino. Menes-
tys tai suoremmin sanottuna epdonnistumisen valttiminen
edellyttad, ettd kaikki kolme kykya toimivat yhdessa.

Tama kirja tarjoaa kdytdnnollisen tavan rakentaa tuota tasa-
painoa.

”Havainnoi, ajattele, toimi” ei ole iskulause vaan kéytanto.
Kirjan avulla opit:

» hiomaan havainnointiasi, jotta voit havaita merkittavia
kehityssuuntia kohinasta, harhoista ja datatulvasta huo-
limatta. Tunnistat myos epamukavat, monitulkintaiset tai
uhkaavat signaalit.

» vahvistamaan péattelykykyisi alkeistason logiikkaa pidem-
malle, my6s paineen alla. Muodostat johdonmukaisia tulkin-
toja, malleja ja hypoteeseja siitd, mitd havaintosi tarkoittavat.

= toimimaan paattavaisesti vaatimatta varmuutta tai muut-
tumatta uhkarohkeaksi. Sitoutat resursseja, aikaa, mai-
netta ja energiaa valitulle toimintalinjalle.



Lihasten on toimittava yhdessd, jotta havainnointi johtaisi
oivallukseen, oivallus muuttuisi ymmarrykseksi, ymmarrys
ohjaisi strategista toimintaa ja toiminta tuottaisi uutta ndyttod
seuraavaa kierrosta varten.

TEKOALY MUKANA SILMUKASSA

Erés kehityskulku on muuttanut tapaa, jolla néitd kolmea lihasta
voi treenata: tekodly. Se tekee havainnoinnista laajempaa, ajatte-
lusta nopeampaa ja toiminnasta tarkempaa. Tekoédly myds mah-
dollistaa sellaisten ty6kalujen, prosessien ja kdytantojen luomi-
sen, jotka ovat tahén asti olleet liian kalliita tai monimutkaisia.

Jokaista lihasta varten on olemassa kirjo erilaisia rooleja
tekodlylle:

» Havainnointivaiheessa tekodly voi toimia tarvittaessa kay-
tettdvdnd apuvilineeni, joka laajentaa analysoitavissa ole-
van tiedon maaraa, tai jatkuvasti toimivana jarjestelména,
joka rakentaa ja péivittad reaaliaikaista mallia maailmasta
monitasoisen datan pohjalta.

» Ajatteluvaiheessa tekoily voi toimia valmentajana, joka
haastaa oletuksia, tuo esiin sokeita pisteité ja pakottaa ajat-
telemaan selkedmmin, tai analyyttisena jirjestelménd, joka
ymmartaa historiallista ja ajantasaista dataa, simuloi useita
relevantteja tulevaisuuksia ja arvioi niiden riskeja ja hy6tyja.

» Toimintavaiheessa tekoidly voi toimia konsulttina, joka
tarjoaa jasenneltyjd nakokulmia ottamatta vastuuta paa-
toksestd, tai jarjestelmédni, joka suosittelee — tai selkedsti
madritellyissd ja ansaituissa rajoissa toteuttaa — tarvittavat
toimet.

Hyvin kéytettynd tekodly moninkertaistaa OTA-silmukan
(Observe, Think, Act eli havainnoi, ajattele, toimi) tehon. Huo-
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nosti kédytettynd siitd tulee kainalosauva, joka surkastuttaa
arvostelukyvyn, jota sen oli tarkoitus tukea. Lopputulos riippuu
tdysin siitd, onko sinulla toimiva silmukka kéytossdsi, ennen
kuin kytket tekoélyn siihen.

Tamad kirja on tarkoituksella kdytannonlaheinen. Ensimmai-
sessd osassa esitellidn OTA-menetelma. Toisessa osassa treena-
taan. Kolmannessa osassa nakokulma siirtyy yksittdisestd har-
joittajasta organisaatiotasolle. Neljds osa opastaa organisaatioita
rakentamaan OTA-menetelmén, jonka ytimen muodostaa teko-
aly: ei olemassa oleviin prosesseihin pultattuna tyokaluna vaan
osana tekodlyaikakauden yrityksen toimintaa.

PARANOIDIN OPTIMISTIN PERIAATE

Yrittdjdnd, useiden yritysten hallitusten jdsenend, sijoittajana
sekd yritysten ja hallitusten neuvonantajana minut on heitetty
syvddn padhian useammin kuin olisin toivonut. Monissa ndistd
rooleista tehtdvani oli pohjimmiltaan auttaa meité selviytymaén.

Sen seurauksena minulle on kehittynyt erittdin tarkka tutka,
jonka avulla havaitsen, kun asiat ovat menossa pieleen. Sitd on
helppo nimittdd vainoharhaisuudeksi. Sen kdytinnon arvona
on kuitenkin varautuminen.

Mitd vainoharhaisempi olen, sitd optimistisemmaksi minulla
on varaa heittéaytya.

Kutsun tdta paranoidiksi optimismiksi. Se ei ole paradoksi,
vaan kyse on tasapainosta.

Paranoidi optimisti kohtelee kaikkea hypoteesina. Varmuus
vdistyy todenndkoisyyksien tieltd ja yksi oletettu tulevaisuus
vaihtoehtoisten tulevaisuuksien tieltd. Todellisuus ei vlité aiko-
muksista. Oletukset pettavit. Riskit kasautuvat. Heikot signaalit
edeltavit voimakkaita seurauksia. Paranoidi optimisti varautuu
ongelmiin, koska niitd tulee aina, vaikka ihmiset muuta vaittai-
sivatkin.
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Téssd kohtaa optimismi astuu kuvaan.

Toimenpiteilld voidaan parantaa lopputulosta. Kun riski on
tunnistettu ja sitd on tarkasteltu, se voidaan usein joko valttaa,
sitd voidaan pienentda tai sithen voidaan varautua. Silloinkin,
kun riskid ei voida estdéd toteutumasta, epaonnistumistavan
ymmartaminen parantaa kykyé reagoida siihen. Kun nikee,
miten jokin voi menni pieleen, nakee myds, miten se voisi toi-
mia paremmin.

Paranoidi optimismi on siis menetelma. Paranoidi optimisti
etsii kaikkea, mikéd voi menni pieleen, koska todellisuus ei pal-
kitse toiveajattelua. Sitten hédn toimii oppimansa perusteella,
silld hin uskoo, ettd ongelman havainneella on seka velvollisuus
ettd mahdollisuus tehda asialle jotakin.

Valppaus ei ole itseluottamuksen vastakohta. Se on sen
ennakkoehto.

Téama menetelma on erityisen hyodyllinen muutoskausina ja
kriisien keskelld. Kun osaa kuvitella sen, minka ei pitéisi olla
mahdollista, vilttyy yllatyksiltd ja voi valmistella toimenpiteitd
ennen kuin niitd edes tarvitaan.

Liiallinen optimismi sokaisee havainnoinnin, kun taas liial-
linen vainoharhaisuus lamaannuttaa toiminnan. Tasapaino on
hauras, ja sitd on yllapidettdva tietoisesti.

Paranoidin optimismin kunnollinen harjoittaminen teravoit-
tad ennakointikykyd, laajentaa vaihtoehtoja ja vahvistaa kykya
16ytaa ratkaisu nopeasti muuttuvassa tilanteessa.

Jos paranoidi optimismi on filosofia, OTA on sen harjoitta-
mista — ajattele, havainnoi, toimi.

Tekoidly voi tukea tdtd menetelmdd huomaamalla ansoja,
kyseenalaistamalla vakaumuksia, tarjoamalla vaihtoehtoisia
nakokulmia ja tunnistamalla toisen ja kolmannen asteen seurauk-
sia. Se mahdollistaa entistd kestdvimpien skenaarioiden raken-
tamisen. Se ei kuitenkaan voi antaa tarvittavaa asennoitumista.
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TEKOALYN MAAILMA VAATII
UUDENLAISTA JOHTAJUUTTA.

Tekodly tiivistad yritysten padtoksentekosyklejd, ja epavarmuu-
desta on tullut pysyvd olotila. Muuttuvassa maailmassa on
strategisen johtamisen kannalta entistd tarkedmpaa havain-
noida tarkasti, ajatella perusteellisesti ja toimia padttavaisesti.

Risto Siilasmaa argumentoi, ettd havainnointi, ajattelu ja
toiminta eivat ole persoonallisuuspiirteitd vaan harjoitettavia
kyvykkyyksig, ja esittelee kurinalaisen menetelman niiden
vahvistamiseen niin yksil6- kuin organisaatiotasolla seka
kiihdyttamiseen tekodlyn avulla.

Rikkindisen johtamissilmukan hinta voi olla kohtalo-

kas. Tuloksena on ennustettava kaava: yritykset ndkevat
todellisuuden liian myohaan, tulkitsevat ndkemansa vaarin
eivdtka onnistu muuttamaan oivalluksia toiminnaksi.

Kirja pohjautuu kvantitatiiviseen tutkimukseen, jonka tulokset
ovat seka yllattavid ettd kdytdnnonlaheisia. Se, mika estaa
epdonnistumisen, on perustavanlaatuisesti eri asia kuin se,
mika luo menestystd. Olennaista on kyky muovata lopputulok-
sia sen sijaan, ettd niihin vain reagoitaisiin.

RISTO SIILASMAA on WithSecuren ja F-Securen perustaja.
Han toimi my6s Nokian hallituksen puheenjohtajana yhtion
lahes kohtalokkaan kriisin ja sitd seuranneen uudistumisen
aikana. Hanen strategisen johtajuuden asiantuntemustaan

ovat lisdksi vahvistaneet venture capital -sijoitustoiminnasta
kertyneet laajat kokemukset, tuhannet yritystapaamiset, yli

70 sijoitusta ja valtava maara hallitustyGta ja yritysten strategia-
tyotd. Siilasmaan aiempi kirja, Paranoidi optimisti - Ndin johdin
Nokiaa murroksessa, on julkaistu lukuisilla kielilld.
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